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IAS 14/SFAS 131 — Basis fiir eine
Dynamische Segmentgestitzte Konzernsteuerung

Von Dr. Wilhelm Dauner, Friedrich Dauner, Mathias Lércher und
Prof. Dr. Barbara Dauner-Lieb

Die Segmentberichterstattung nach IAS 14/SFAS 131 wird im Konzernabschluss als
wesentlicher Bestandteil der externen Rechnungslegung betrachtet. Ein Missver-
stdndnis wére es allerdings, in dem IAS Standard nur Vorschriften fiir das externe
Rechnungswesen zu sehen. Vor dem Hintergrund einer diversifizierten, auch multi-
nationalen Unternehmenstétigkeit kann eine effektive Konzernfiihrung nur lber ein-
fache und schnelle Informations- und Steuerungsinstrumente erfolgen. Die mit dem
Ansatz der ,Input-Ouput-Simulation® verwirklichte ,Segment bottom-up Konzernsteu-
erung” erflillt diese Forderung. In einem neuartigen ,,Geschéaftsmodell” entsteht eine
unbehinderte, periodeniibergreifende, stets aktuelle Ubersicht iber den Ist- und
Plan-Zustand aller operativen Teileinheiten des Konzerns, die fir die Steuerungs-
zwecke gebildet sind. Automatisch werden diese zu vollwertigen Ist- und Plan-
Abschliissen des operativen Geschéfts zusammengefasst und plan-konsolidiert. Die
Infrastruktur des ,Modells“ erlaubt dartiber hinaus, durch freie Eingabe von nicht ope-
rativen Plan-Gré3en das operative Geschéft zu einem in sich stimmigen Plan-
Konzernabschluss zu erweitern und finanziell einzukleiden.

1. Konsolidierter Konzernabschluss und Segmentberichterstattung

,Ein Konzern ist der Unternehmenszusammenschluss rechtlich selbstandiger Unter-
nehmen unter wirtschaftlich einheitlicher Leitung.“ So lautet die klare, schlichte Kon-
zerndefinition im ,Lexikon des Rechnungswesens*'. In einem ,Unternehmenszu-
sammenschluss® hat die Konzernleitung eine Vielzahl von rechtlich selbstandigen
Unternehmen zu Uberblicken, mit Zielvorgaben zu versehen und die Einhaltung der
Zielvorgaben zu kontrollieren. Der Erfolg des Konzerns schlagt sich in einem die Er-
gebnisse der Einzelunternehmen zusammenfassenden ,konsolidierten“ Konzernab-
schluss nieder. Dieser erlaubt zwar eine Gewinn- und Verlust-, Bilanz-, und Kapital-
flussanalyse des Konzerns als Ganzes. Die ,umfassende Unternehmensrechnung?
des Konzernabschlusses hat jedoch gravierende Mangel. Sie enthalt nur ,wenig aus-
sagefahige Daten*® und beschreibt tiberdies nur die Vergangenheit. Fiir eine voraus-
schauende Steuerung des Konzerns im Rahmen eines vielschichtigen Konzernauf-
baus ist daher der konsolidierte Konzernabschluss kaum geeignet.



,In jeder guten Organisation muss die Gesamtheit aller FUhrungsaufgaben in kleine
Pakete aufgebrochen und aufgeteilt werden®, fordert der Prasident einer von der
deutschen Industrie getragenen europaischen Managerschule.* Fiir die Verantwortli-
chen an der Spitze eines Konzerns, die CEO, CFO und CIO, dirfte diese Forderung
eine Binsenwahrheit sein. Aber wie sind die geforderten Pakete zu definieren? Wie
ist die muhsam erreichte Konsolidierung des Konzernabschlusses wieder aufzubre-
chen und in Uberschaubar zusammengestellte Pakete aufzuteilen? Mussen diese
Pakete noch legalen Abrechnungsstrukturen folgen, oder missen sie nicht vielmehr
abstrakt ,vernunftig, konstruiert werden? Wie sollen derartige Pakete auch ohne le-
gale Strukturen in den Zusammenhangen eines in sich stimmigen Rechnungswesens
geplant und gefuhrt werden? Wie sollen die Planabschlisse der abstrakt konstruier-
ten Pakete letztlich wieder zu einem Plan-Konzernabschluss zusammengefasst und
in sich stimmig konsolidiert werden?

Fur das moderne Konzern-Controlling in einem diversifizierten und international tati-
gen GrolBunternehmen stellt sich damit die Frage nach Ansatzen fur eine ,ergebnis-
orientierte Steuerung des Konzerns durch Planung, Kontrolle und Information*®. Kann
das Konzern-Controlling sich vielleicht auf Definitionen und Vorschriften des interna-
tional vorgeschriebenen Rechnungswesens (IFRS/IAS) stutzen, das weitergehende
Vorschriften als nur den konsolidierten Konzernabschluss kennt? Die Frage stellen
heil3t sie bejahen. Dass hier fur das Controlling ein bisher nicht ausreichend genutz-
tes Potential vorhanden sein muss, prognostiziert der Saarbriicker Konzernrech-
nungswesenspezialist Kuting: ,Es ist davon auszugehen, dass auch das Controlling
nachhaltig verandert werden wird. Immer mehr Unternehmen verwenden im Rahmen
ihrer Steuerungsrechnung das Zahlenwerk der internationalen Rechnungslegung.“®
So kann auch bei Diskussionen mit den zentralen Controlling Abteilungen quer durch
die Konzerne festgestellt werden, dass die Arbeitsansatze des Strategischen Control-
lings in der von Kuting angemahnten Anlehnung an das Zahlenwerk der internationa-
len Rechnungslegung noch durchaus Nachholbedarf haben. Nicht zuletzt gilt dies fur
die nach IAS 14 vorgeschriebene Segmentberichterstattung, die sich als Fundament
fur ein softwaregestltztes Konzernsteuerungssystem erweisen konnte.

2. Vorbemerkungen zur Segmentberichterstattung nach IAS

Die Segmentberichterstattung wird im Konzernabschluss als wesentlicher Bestandteil
der externen Rechnungslegung betrachtet. Sie ist daher in den internationalen
Rechnungslegungsvorschriften fester Bestandteil des Financial Statement (IAS 14,
SFAS 131). ,Die Zielsetzung dieses Standards besteht darin, Grundsatze zur Dar-
stellung von Finanzinformationen nach Segmenten — Informationen Uber die unter-
schiedlichen Arten von Produkten und Dienstleistungen, die ein Unternehmen produ-
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ziert und anbietet, und die unterschiedlichen geographischen Regionen, in denen es
Geschafte tatigt — aufzustellen, um den Abschlussadressaten zu helfen:

(a) die bisherige Ertragskraft des Unternehmens besser zu verstehen;
(b) die Risiken und Ertrage des Unternehmens besser einzuschatzen; und
(c) das gesamte Unternehmen sachgerechter beurteilen zu kénnen.*’

Es ware allerdings ein Missverstandnis, dem manche Controller unterliegen kénnten,
in einem |IAS Standard nur Vorschriften fur das externe Rechnungswesen zu sehen.
IAS 14 will auch Hilfestellung fur die interne Steuerung des Unternehmens geben:
,Die Geschaftssegmente und die geographischen Segmente fur externe Darstel-
lungszwecke sind die organisatorischen Einheiten, fir die Informationen an das Ge-
schaftsfuhrungs- und/oder Aufsichtsorgan und an den Vorsitzenden des Geschafts-
fuhrungsorgans zu dem Zweck berichtet werden, um die Ertragskraft der Einheiten in
der Vergangenheit zu bestimmen und die Entscheidungen Uber die zuklnftige Vertei-
lung der Ressourcen zu fallen.*®

Die Prinzipien und Methoden, nach denen ein konsolidierter Konzernabschluss in
Segmente zu zerlegen ist, sind in IAS 14/SFAS 131 detailliert und prazise beschrie-
ben. International vorherrschend ist der disaggregation approach: ,Die Konzeption
der Segmentbilanzierung beruht auf einer Umkehrung der Konsolidierungstheorie*.
Die Segmente werden dabei durch die rechnerische Aufspaltung (disaggregarion)
der konsolidierten (aggregierten) GroRen des Konzernabschlusses gebildet. Die Auf-
spaltung ist nach dem Prinzip des management approach vorzunehmen. Mit anderen
Worten: Die interne Organisationsstruktur und das interne Berichtssystem bestimmen
die Zusammensetzung der Segmente, die im Ubrigen eindeutig voneinander abzu-
grenzen sind. Auch ohne auf die weiteren umfangreichen Vorschriften von IAS 14
hier einzugehen, kann festgestellt werden, dass schon die Verknupfung der beiden
sich erganzenden Aufspaltungs-Prinzipien disaggregation approach und manage-
ment approach eine solide Basis fur die Konstruktion aussagefahiger - auch fur eine
vorausschauende Planung geeigneter - Segmente sicherstellen. ,Fir interne Zwecke
ist eine einzelfallbezogene, an den Besonderheiten der Unternehmung orientierte
Lésung“'® angemessen. Demgegeniiber ist extern ,zur Verbesserung der zwischen-
betrieblichen Vergleichbarkeit eine Reduzierung der individuellen Segmentabrech-
nungen auf allgemein anerkannte Segmentierungsgrundsatze*!" erforderlich. Auch
diese kann von Konzern zu Konzern variieren.

3. Ansatz fiir ein Softwaregestiitztes Strategisches Controlling
Die Segmente der Segmentberichterstattung sind abstrakt (ohne Bezug zu den
Rechnungslegungen der Einzelunternehmen), logisch, ,verniinftig*'? definiert. Sie
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werden nur mit wenigen Zahlenwerten beschrieben. Fest vorgeschrieben sind Seg-
mentaullenumsatz, Segmenttransferumsatz, Segmentergebnis, Segmentvermdgen
und Segmentinvestitionen (Sachanlagen und immaterielle Vermogenswerte), Seg-
mentabschreibungen, Anteilsgewinn an einem mit ,equity” bilanzierten Unternehmen,

Segmentschulden (umstritten)."

Schon die wenigen extern geforderten Segmentgrofen, die quer Uber Konzern-
Einzelunternehmen und Lander verlaufen kdénnen, reichen fir ein ,Softwaregestitz-
tes Strategisches Controlling“ vollkommen aus. Die Praxis des schon vor Jahren
entwickelten Ansatzes der ,Input-Output-Simulation von Unternehmensprozessen'
(auch ,Simulative dynamische Rechnungslegung“'®) leistet genau dies. Aus unver-
knUpften Ist-Segment-Eingaben erzeugt dieser Softwareansatz einwandfreie Ist-
Segment-Geschaftsabschlisse. Aus den Ist-Segment-Abschllissen kdnnen vollstan-
dige Plan-Segment-Abschllsse beliebig Uber ein oder mehrere Jahre simuliert wer-
den. Mit anderen Worten: Aus wenigen Segmentgrélien werden in sich stimmige Ist-
und Plan-Segment-Geschaftsabschlisse mit Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz
und Kapitalflussrechnung und beliebig abgeleiteten Kennzahlen.

Die Ist- und Plangeschaftsabschlisse der einzelnen Segmente kdnnen mit demsel-
ben Ansatz der Input-Output-Simulation zu Ist- bzw. Plan-Konzernabschlissen zu-
sammengefugt werden. Da die Definitionen fur die Segmentberichterstattung bereits
im berichtspflichtigen Segmentreporting der Konzernabschlisse eingehalten werden
mussen, sind sie in einer ,Segment bottom-up Konzernsteuerung® automatisch integ-
riert. Der Anwender braucht sich darum nicht zu kimmern.

Zusammengefasst Iasst sich sagen: Der Ansatz der Input-Output-Simulation kann als
Kern fir eine Konzern-Segment-Planung seine herausragende Eigenstandigkeit ge-
genuber allen traditionellen Softwareansatzen zum Einsatz bringen. Das Zusammen-
spiel von bereits vorgeschriebenem Ist-Segment-Reporting mit den darauf basieren-
den Simulationen der Plan-Segmente sowie die Konsolidierung der Plan-Segmente
zum Plan-Operativen-Geschaft des Konzerns wird durch die immanenten (einzigarti-
gen) Eigenschaften der Software problem- und praktisch zeitlos ermdglicht.

4. Strategisches Controlling und Segment bottom-up Konzernsteuerung

Als Folge der Verbreitung des Gedankens des Shareholder Value sind beim Strate-
gischen Controlling wertorientierte Planungsansatze verstarkt in den Vordergrund
getreten. ,Bei diesen handelt es sich um Konzepte und Methoden, die auf Cash-
Flow-Basis periodenubergreifend eine Wertbestimmung von Unternehmen, strategi-
schen Geschaftseinheiten usw. beabsichtigen.'® Die Wertbestimmung kann am ope-
rativen Gewinn vor Abschreibungen, Zinsen und Steuern (EBITDA) ansetzen. Sie
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kann aber auch zusatzlich zu dieser Kennzahl den entsprechenden Kapitaleinsatz
bertcksichtigen. Dies fuhrt zum Economic Value Added (EVA). Neben den Ergebnis-
grolRen mussen in diesem Fall fur jede Geschéaftseinheit auch BilanzgroRen zur Ver-
fligung gestellt werden.

Zum Konzept der wertorientierten Steuerung eines Konzerns gehoéren aber nicht nur
Ist-GrolRen, sondern auch Plan-Grof3en und dies moglichst fur mehrere Planjahre.
Dabei ist ein anderes (als das ubliche) Verstandnis von ,Planen® erforderlich. Nicht
der Controller ,plant®, sondern der jeweils operativ Verantwortliche ,denkt”. ,Strategi-
sches Planen verdirbt oft strategisches Denken, indem es die Manager veranlasst,
reale Vision mit der Manipulation von Zahlen zu vermischen.“'” Da sich das Denken
der operativ verantwortlichen Manager standig den wirtschaftlichen Umweltverande-
rungen (Wettbewerb, Konjunktur, Zuliefermarkt, Arbeitsmarkt etc.) in den Landern, in
denen das Segment (oder Teilsegment) prasent ist, anzupassen hat, missen auch
die Grolden, in denen sich das Denken konkretisiert, standig, praktisch zeitlos, veran-
derbar sein. In einer Konzernsteuerung bedeutet dies fur den Controller die Ansatze
und (Software-) Instrumente bereitzustellen, die es erlauben das strategische ,Den-
ken“ der jeweils verantwortlich steuernden Manager in ,harte Daten“'® systematisier-
ter, standig sich andernder Periodenabschlisse mit Umsatz, Kosten, operativem Er-
trag, Investitionen, Vermogen, Kapitalflussrechnung und mit allen gewlnschten
Steuerungs-Kennzahlen zu formulieren.

Zum Konzept einer wertorientierten Steuerung gehort weiterhin eine vielschichtige
und dennoch Uberschaubare, ,optische®, stets aktuelle Prasenz aller im Konzern vor-
handenen Ist- und Plan-Daten. Dies gilt zunachst fur die nach dem management ap-
proach gebildeten berichtspflichtigen operativen Segmente (auch ,Stategische Divi-
sionen“'®). Eine ,tiefer* gehende wertorientierte Steuerung setzt allerdings voraus,
dass der Gesamtkonzern in viele, die berichtspflichtigen Segmente unterstitzende
Teile ,zergliedert*®® wird. ,Die Teile kdnnen Legaleinheiten, aber auch virtuelle Teile
sein, die entsprechend dem Steuerungskonzept definiert werden, fur die jeweils der
EVA ermittelt wird. Die operativ Verantwortlichen haben hierdurch die Mdglichkeit, ihr

Geschaft kapitalrenditeorientiert zu steuern®.?’

Die Plan-Abschlisse der Segmente (auch Teilsegmente etc.) sind kontinuierlich,
Lbottom-up“ weiterzuleiten, dort vergleichend darzustellen und zu einer Gesamt-
Rechnungslegung des Operativen Geschafts des Konzerns zusammenzufassen
(plankonsolidieren). Das geplante Operative Geschaft des Konzerns kann durch die
simulative Eingabe von nicht operativen Plan-Groien, wie Gezeichnetes Kapital,
Ruckstellungen, Steuern, Plan-Zinssatze Aktiva und Passiva, Finanzausgaben und



Ausschittung zu einem ,konstruierten® in sich stimmigen, Plan-Konzernabschluss
erweitert und finanziell eingekleidet werden.

5. Zielgruppe fiir eine ,,Segment bottom-up Konzernsteuerung“

Die ,Softwaregestutzte Segment bottom-up Konzernsteuerung® richtet sich als voll-
kommen neues betriebswirtschaftliches Steuerungsinstrument an das Topmanage-
ment von vielschichtigen, in der Regel global produzierenden Konzernunternehmen,
aber auch an mittelstdndische Unternehmen, die sich in Organisation und internatio-
naler Diversifizierung konzernahnlichen Strukturen anndhern. Sie kann auch als
softwaregestutztes ,Fihrungsmodell“ eines Konzerns beschrieben werden, das die
Dokumentierung, Auswertung, den ,bottom-up“ Transfer und die automatisch zu-
sammenfassende Konsolidierung der individuellen Planungen der nach dem mana-
gement approach gebildeten Segmente (oder weiterer Teileinheiten) organisiert.

Unbestreitbar ist, dass vor dem Hintergrund einer diversifizierten und multinationalen
Unternehmenstatigkeit eine effektive Konzernfihrung nur tber einfache und schnelle
Informations- und Steuerungsinstrumente erfolgen kann. Die mit dem Ansatz der In-
put-Ouput-Simulation verwirklichte ,Segment bottom-up Konzernsteuerung® erfullt
diese Forderungen. Sie ist keinesfalls nur Software mit einer neuen tollen Technik.
Sie ist vielmehr ein in sich geschlossenes neuartiges Geschaftsmodell®?, ein perio-
denubergreifendes, extrem flexibles ,Infrastruktur-Gehause“ fur die Ist- und Plan-
Positionierung aller GroRen einer international geforderten Rechnungslegung. Es
verschafft eine unbehinderte, stets aktuelle Ubersicht tiber den Ist- und Plan-Zustand
aller operativen Teileinheiten des Konzerns, die fur die Steuerungszwecke gebildet
sind. Es konsolidiert automatisch die Ist- und Plan-Rechnungslegungen der operati-
ven Teileinheiten zum Ist- und Plan-Operativen Geschaft. Ein extrem einfach zu
handhabendes, gegentber konventionellen Softwareansatzen im Investitionsauf-
wand und im Betrieb ungewdhnlich kostenglinstiges Steuerungsinstrument ermdg-
licht einen beliebig vielschichtig organisierten Konzern virtuell zu fuhren.
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